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Ty6ryhmaprosessi yliopiston johtamisen véalineena

- Kielipolitikan valmistelu Jyvaskylan yliopistossa

Helena Aittola, Paivi Fadjukoff ja Elisa Heimovaara

Johdanto

Globalisaatio ja kiihtyvd kansainvalinen Kkilpailiaikuttavat keskeisesti eurooppalaiseen
tiede- ja teknologiapolitikkaan. Kansainvélistyreim ja yliopistojen toimintaympariston
samanaikainen kilpailullistuminen asettavat yliopi@itokselle ja yliopistojen johtamiselle
huomattavia haasteita. Yliopistot ovat perinteisegkeutuneet kansalliseen ohjaukseen,
traditioihin ja maineeseensa tutkimus- ja kouluisBtuutioina. Clarkin (1998) mukaan
eurooppalaisille yliopistoille on ollut kuitenkiryypillistd heikko kyky ohjata itsedan, siis
kyky strategiseen johtamiseen. Toimintaymparistononimutkaistuessa strateginen
johtamiskyky tulee entistéa tdrkeAmmaksi erityisasiile yliopistoille, jotka haluavat olla
parhaimmistoa, sekad toisaalta niille yliopistoillgptka pelkdavat marginalisoituvansa
kovenevassa kilpailussa.

Strategiseen johtamiseen kuuluu strategisten taiaén ja valintojen tekemisen
lisdksi niihin johtavien toimenpideohjelmien suutelu, budjetointi sekd strategioiden
toteutumisen turvaaminen. Koko organisaation odatetosallistuvan omalla toiminnallaan,
niin sanotulla operatiivisella tasolla organisaatitaatimien strategioiden toteuttamiseen
(Kamensky 2004). Suomessa Yliopistolakiuudistuké€hopistolaki 588/2009) katsotaan
kuitenkin johtaneen entista itsendisemman ja §jdditajien asemaa korostavan yliopiston
johtamis- ja toimintakulttuurin kehittymiseen. Vigaikaisissa uuden yliopistolain seurausten
tarkasteluissa (mm. Keranen 2013; Piironen 2013|imé&h 2012) on osoitettu, etta
yliopistoissa péaatdsvalta on alkanut keskittya giganvahvemmin yksittdisille henkil6ille
kollektiivisten elinten sijaan. Tassa tilanteesskio erityisen tarkedd pyrkia huolehtimaan
strategisen ja operatiivisen johtamisen yhteen duylikestd. Kezar (2003) nakee toimivien
vuorovaikutussuhteiden, keskustelevuuden ja halllisten rakenteiden joustavuuden
edistéavan yliopiston johtamista, ja menestyksekkéaifliopistoile on hanen mukaansa
tyypillista, ettd ne perustavat ja hyddyntavat agsia tydryhmia asioiden valmistelussa.
Strateginen johtaminen edellyttdd koko henkilosttimkaan ottamista ja sitouttamista
strategian tekemiseen. Strategiaa tehdaan 2000dukako organisaatiolle, ei vain johdolle
tai rahoittajille (Kamensky 2004).

Tassd artikkelissa tarkastellaan vyliopiston siséistmaaraaikaisten tydryhmien
merkitystd ja tyoryhmaprosessia o0sana nykymuotoisgliopiston johtamisty6ta.
Tyoryhmaétyodskentely toimii yliopiston ylimméan stegisen johdon tydkaluna strategisten

tavoitteiden edistdmisessd ja toimenpideohjelmiealmistelussa. Tapausesimerkkina



analysoimme Jyvaskylan yliopistoon asetetun kidilfieen tydryhmén toimintaa ja sen

tehtavaksi saamaa kielipolitikan valmistelua. Seankorkeakoulujarjestelmén keskeiseksi
tavoitteeksi on asetettu kansainvalisyyden lisaamifja yliopistojen strategioissa se on yksi
tarkeimmista kehittdmiskohteista. Ulkomaalaisterettapien ja tutkijoiden rekrytoiminen

Suomen yliopistoihin nostaa vaistamatta esiin midsikysymyksen (Mustajoki 2011).

Artikkelissa tarkasteltavan tyoryhman tehtdvana wloden 2011 aikana laatia luonnos
Jyvaskylan yliopiston kielipolitiikaksi seka tukealitiikkalinjausten integroimista yliopiston

strategiaa toteuttaviin toimenpideohjelmiin ja munhoimintaan. Yliopistojen kielipoliittiset

linjaukset ovat osa kansainvalistymisprosessiallajopyritddn vaikuttamaan yliopiston

kansainvéliseen imagoon ja kansainvélisten opiskadéin ja tyontekijoiden viihtyvyyteen

seka esimerkiksi vieraskieliseen opintotarjontaasifa kautta kansainvalistymista mittaaviin
indikaattoreihin.

Tapausesimerkin  tausta-aineistona tarkastelimme opiglion  kielipolitiikan
laatimiseen liittyvid asiakirjoja, erityisesti Jysk¥/lan yliopiston strategiaa seka yliopiston
aiempaa kielipoliittista ohjelmaa (Jyvaskylan yigtpn kielipoliittinen ohjelma 2004) ja sen
tausta-aineistoja. Tyon empiirisen osan aineistmlatimme tyéryhmatydskentelya ja siihen
maadriteltya prosessia Jyvaskylan yliopistossa, skgtan yliopiston kielipolitikkaa
valmistelevan tyoryhman julkisia kokousmuistioitaryhman siséiseen kayttoon tarkoitetulta
Yammer-tydskentelysivustolta saatavia pienryhmiemistivita ja keskusteluasiakirjoja.
Tyoryhmén kaikki asiakirjat ja muistiot ovat luefissa yliopiston verkkosivuilta (JY:
Kielipoliittisen ~ tyéryhman  muistiot 2013). Seurassa tarkastelemme ensin

yliopistohallinnossa tapahtuneita muutoksia ja ssgohtamisen perusideoita.

Yliopistohallinnon muutokset

Clark (1998) luonnehti jo 1990-luvulla yliopistoa ympaériston suhdetta yha syvenevalla
epasymmetrialla, jossa ympéardivan yhteiskunnan imadkset ylittavat yliopisto-
organisaatioiden kyvyn vastata niihin. Tama meedtgliopiston perinteisten toimintatapojen
riittAmattomyytta ja tarvetta kehittédd yliopistojghtamista ja valmiutta vastata muutoksiin.
Yliopiston johtamisen muutoksen perussuuntaukseaailmanlaajuisesti on havaittu olevan
siirtyminen  kollegiaalisesta johtamisesta kohtinageriaalista johtamista. Akateemisen
asiantuntemuksen hyddyntadminen yliopiston p&atdksen valmistelussa on perinteisesti
ollut merkittava (Bargh, Scott & Smith 1996; Kekak003). Suomessa yliopistojen
johtamisparadigmojen muutosta Pekkola (2011) kuvaasisijaisesti siirtymana
professionaalis-byrokraattisesta johtamisesta kgntfessionaalis-manageriaalista mallia,
mik& tarkoittaa Kkollegiaalisen kulttuurin sdilyndistja byrokraattisten rakenteiden

korvautumista manageriaalisila rakenteilla. Tasapa |0ytdminen akateemisten,



byrokraattisten ja markkinavetoisten kulttuurien gavojen kesken kytkeytyy yliopiston
perustehtaviin ja erilaisiin nédkemyksiin siita, emtne ovat parhaiten toteutettavissa.

Nykyaikaisten monitieteisten yliopistojen toimintagéaristd ja -muodot ovat niin
monimutkaiset, ettd yliopisto-organisaation johtstaypa ylhaaltd alaspéain ei voi toimia
menestyksekkaasti. Eri tieteenalojen dynamiikkaghitigsta ja kumppanuuksia on vaikea
hallita jopa tieteenalaryhmaétasolla, kun yliopisggimman johdon pitaisi pystya hallitsemaan
niiden muodostamaa kokonaisuutta (Clark 1997). meak (2008) tahdentaa yliopistojen
julkisen rahoituksen vahenemisen, kansainvalistyviédipailun ja monimutkaistuvan
koulutuksellisen ympériston asettavan uudenlaisimpiston hallinnon rakenteiden ja
prosessien tehostamisvaatimuksia. Muutostarve dlistsh vain kriisitilanteisiin, vaan
akateeminen elama itsessaan muuttuu jatkuvastkulEenkaan ole olemassa yhta kaikille
soveltuvaa hallinnon mallia, vaan muutos on suletéana siihen, millainen instituutio on
ollut, millainen se on nyt ja millaiseksi se voisilla. Toisin sanoen, erilaisten mallien
soveltamismahdollisuudet ovat yhteydessa vyliopgstoj historiaan, kulttuuriin  ja
toimintaymparistoihin. (Ks. myds Kezar 2003; Virggn& Stenvall 2010.) Lisdksi erilaisten
hallinnollisten mallien soveltuvuus on riippuvaindmallinnon toimijoiden — rehtorin,
hallituksen, eri sidosryhmaedustajien — keskin&issgta ja paatdksenteon rakenteista
(Trakman 2008). Jatkuvien muutosten keskella orttéky@é luomaan myos pysyvyyttd, ja
joustavuuden on oltava linjakasta ja hallittua (Ksisky 2004; Pitkdnen 2010).

Jyvaskylan yliopiston strategid datua ja liikettd valmistui vuonna 2010 osana
yliopistolakiuudistuksen edellyttdmaa yliopiston siwiumista. Korvela (2013) kuvaa
yliopistojen strategioiden laatimista sek& hanksilakuuttuvan toimintaympariston vuoksi
etta aarimmaisen helpoksi erdénlaisen vaihtoehdotiden vuoksi. Strategiat toimivat hanen
mukaansa enemman organisaation viestinndn valindién toimintaa ohjaavina
dokumentteina. Viestinnéllisesti ne kertovat Kiljaille, sidosryhmille ja veronmaksajille,
mitd organisaatio tekee. Strategian toteutustaewdiiia se, ettd toiminnan viitekehys ja pelin
saannot voivat muuttua yllattden ja liian tiukka&odifioitu strategia estdd nopeaa
mukautumista uudenlaiseen tilanteeseen.

Strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa ralisten elinten rooli muutosten
agentteina on merkittava. Moderni organisaatioaasbttaa jatkuvasti uutta informaatiota ja
kokee toimintaymparistonsa muutoksia, mika edéllytsisaistd keskustelua ja tulkintaa.
Strategisen johtamisen kivijalkana Kamensky (20p#3a analyyseja sekd organisaation
toimintaymparistostd ettd sen sisdisestd tehoklaiadeBirnbaumin (1988) mukaan
organisaation jasenten keskindisen vuorovaikutuksertta tuottama yhteinen ymmarrys ja
tulkinnat vahentavat koettua monimerkityksisyytta fistiriitoja. Tyoryhm& on tapa
organisoida prosessi, jossa ryhma ihmisia kehjgdélkitsee havaintojaan todellisuudesta ja

keskustelee niihin vastaamisesta.



Prosessijohtaminen ja laatujohtaminen ovat johtamissuuntauksia, joissa
l[&ahtokohtana on ollut halu purkaa hierarkkinen iobojakoinen ja jaykka funktionaalinen
toimintatapa seka lisata henkiloston tyohon sitonista yrittéjyyttd korostavien arvojen ja
kaytantojen avulla. Laatujohtamisessa keskitytdanaadun parantamiseen,
prosessijohtamisessa taas toimintaketjujen kehgggn. Usein nama johtamismallit
yhdistetdan toiminnan kehittdmiseksi. (Sarala & afgr 1996.) Prosessijohtamisessa
toiminnat jaetaan ydin- ja tukiprosesseihin. KutSarala ja Sarala (1996) kuvaavat,
esimerkiksi oppilaitoksen ydinprosessi on oppintdspssi, ja sen apuprosesseja
oppimispalvelujen suunnittelu-, tuottamis- ja pamasprosessi. Tukiprosesseja ovat
esimerkiksi toimistopalvelut. Jyvaskylan yliopistotaadunhallintasivusto tdsment&a:
"Ydinprosessi muodostuu ydintoiminnoista. Esimeskilopetuksen ydintoimintoja ovat:
opetussuunnitelmatyd, opetuksen toteutus, opetulsgivinti, opetuksen kehittaminen."
(https://www.jyu.fi/yliopistopalvelut/laatu/ohjaldaatusanastoa#y.)




Virtanen ja Wennberg (2007) puhuvat "massardatéisia’, jossa pyritéan
yhdistamaan massatuotannon (organisaatiokoneengsiakaslahtdisyyden idea parhaan
vaikuttavuustuloksen saavuttamiseksi. Jyvaskylaiopidton strategian (2010) mukaan
yliopiston hallinnossa otetaan asteittain kayttoprosessijohtaminen, mikd tarkoittaa
yliopistossa valittua tapaa ja ndkdkulmaa jalkauttrategia operatiivisella tasolla yliopiston
eri toiminta-alueille. Yliopiston laadunkehittamyama laati kuviossa 1 esitetyn yliopiston
prosessikartan vuonna 2008. Prosessijohdettuumisaggioon edetddn vaiheittain: prosessit
tunnistetaan, maadaritellddn ja kuvataan, nimetdaille niomistajat, mitataan niiden
suorituskykyé, ja lopuksi kehitetddn niita jatkuvatarkeédd on, etté prosessit on maaritelty ja
kuvattu selkeasti ja mitattavasti. Mittaamista péd@ olennaisena osana prosessijohtamista

(Kamensky 2004; Laamanen 2005; Pitkanen 2010).
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KUVIO 1. Jyvaskylan yliopiston prosessikartta (2R08

Prosessijohtaminen on ehtinyt saada osittain huomaineen siksi, etta se voi johtaa
prosessien loppumattomaan kuvaamiseen ja maamisden, jolloin kuvaamisesta tulee
Virtasen ja Wennbergin (2007) mukaan itsetarkoillista toimintaa ja sen merkitys

toiminnan kehittdmisessé jaa vahaiseksi. Pitka2@AQ) pitdad yhtend syyna kritiikkiin sita,



ettd hyvin erilaisia prosesseja on yritetty pugstghdenmukaiseen muottiin. Kaytannon
hankkeissa oppimisprosessin sijasta kehitetaam wesdaisia tukiprosesseja, koska ne ovat
konkreetteja ja prosessijohtamisen keinoin helpamkehitettavissa (Sarala & Sarala 1996).
Alkuperéisen prosessijohtamisen idean mukaan onemdmaan madariteltdvad prosessien
keskeiset vaiheet, niiden valiset yhteydet sek&klim prosessin vaiheeseen liittyvéat vastuut

ja kriittiset suorituskykytekijat (Virtanen & Wenelg 2007).

Tyoryhmatydskentely Jyvaskylan yliopistossa

Jyvaskylan yliopistossa kaytetdan maaraaikaisieybyiiid tekemaan selvityksia tai laatimaan
luonnoksia paatdksenteon tueksi. Tyéryhmia ei nipliopiston johtosdanndssa (2013) tai
asiakirjassa "Hallintoasioiden ja muiden asioidésitelymenettely Jyvaskylan yliopistossa”
(2009). Tybryhmatydn merkitystd yliopiston johdogydkaluna kuitenkin kuvaa, etta
Jyvaskylan yliopiston strategian (2010) mukaisggirtyhmaprosessi on vuonna 2011 katsottu
ja kirjattu omaksi prosessikseen, jolle on laadsigéinen ohjeistus.

Prosessiohjausmallin  mukaisesti kuvatun yliopisoigen tyoéryhman prosessin
paatavoitteena on hoitaa “tasalaatuisesti ja tedadtk tyoryhmatydskentely, erityisesti
tyoryhman tyén tuloksen hyvaksyminen ja toimeenparfrosessikuvauksen kohteena
ovat "yliopiston nimittamat tydryhmat, joiden telid&on annetun toimeksiannon kéasittely ja
toimintaehdotuksen tekeminen tyéryhman asettajallgbryhméan asettaja on joko rehtori tai
hallintojohtaja (Yliopistotasoisen tyéryhmén prage2011). Tyoryhmaprosessi kuvaa
tyoryhméan tydtd nimenomaan asettajan eli yliopistohdon ndkékulmasta. Asetettu
tybryhma on vastuussa tydstdan ja luovuttaa tyciddksen asettajalleen. Yliopiston
tydryhmien jasenten tehtavat on maaritelty ykskgigaisesti. Tydoryhmén jasen velvoitetaan
perehtyméaan tyéryhman aihealueeseen, aktiivisegfistsmiseen ryhmén tyéhon sekd oman
asiantuntemuksen kasvattamiseen tyoryhman asiasthue Tyoryhm& voi esittaa
hallitukselle, rehtorille tai hallintojohtajalle iaga yliopistotason linjauksiksi, mutta ei voi
itse kuitenkaan paattaa linjauksista. Naiden lisgkgyhman tehtéviin kuuluu selvitysten ja
raporttien Kirjoittaminen ja tyoryhmatyosta viestien verkkosivuilla. (Tydryhmén
jasenen, ... 2011.)

Maaraaikaisten tyoryhmien kayttd on Jyvaskylan piktossa selvasti lisaantynyt
yliopistolakiuudistuksen 2010 jalkeen, kuten takloid osoittaa. Tyéryhmien asettaminen on
siis noussut yliopiston rakenteellisten ja toimitiseen muutosten yhteydessé keskeiseksi

johdon tyokaluksi.



TAULUKKO 1 Jyvaskylén yliopistossa vuosittain agaigen maéardaikaisten tydryhmien

lukumaara.
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Tyoryhmien maaran kasvu saattaa toisaalta liittgésp yliopiston muuttuneeseen
toimintaymparistoon ja lisdantyneisiin yhteiskunnaeineisiin yleisesti (Clark 1998; Kezar
2004), niin myods spesifimmin yliopistolakiuudistalen, jonka seurauksena kollegiaalinen
paatoksenteko on saanut vaistyd yksilojohtamisehliati(Kerdanen 2013; Piironen 2013;
Vélimaa 2012). Tyéryhmatoiminta voi osin korvateatdemiseen johtajuuteen perinteisesti
kuulunutta kollegiaalista paatoksentekomallia jaeigen ymmarryksen luomisen prosessia
(Birnbaum 1988).

Maéardaikaisesti asetettava tyoryhma on erittairiskusistehokas ja joustava johdon
instrumentti: tyoryhmiin voidaan nopeasti koota mpolinen ja yliopiston eri tahoja
edustava asiantuntemus vahaisin kustannuksin. Wgigyostd ei makseta siina toimiville
erillistd korvausta eikd tyoryhmilla ole erillisigéesursseja toimintaansa. Tyoryhmé& myoés
lakkaa olemasta tehtyaén tehtavaksiannossa méaéritedhtavan ja luovutettuaan siitéa
asettajalleen raportin.

Kielipolitiikan valmistelu ja toteutus Jyvaskylan yliopistossa

Jyvaskylan yliopiston kansainvélistymisstrategia

Yliopistojen kielipolitiikka ja siihen liittyvat tomenpiteet osoittavat yliopistojen pyrkimysta
vahvistaa kansainvalistymistaan. Kansainvélistymine yhtena Suomen
korkeakoulujarjestelman keskeisena tavoitteenayégikeasti yliopistojen strategioissa. Sita
myds arvioidaan opetus- ja kulttuuriministerionogplistoille osoittamassa tulosrahoituksessa
maarallisin ja laadullisin indikaattorein. Kansaistyminen lapéaisee kaiken yliopistollisen
toiminnan, perus- ja jatkokoulutuksen, opetuksetujiimuksen. Viimeaikaisten tutkimusten

mukaan (esim. Pelkonen ym. 2010; Viljamaa ym. 2@@)men tutkimuksen ja koulutuksen



tila ei ole kansainvalisesti vertailuissa niin keakkuin sen on oletettu olevan, eika tieteellisen
tutkimuksen taso ole kehittynyt odotetusti. Opetijes- kulttuuriministerid edellyttaékin
korkeakouluilta aktiivisia toimia liikkuvuustavodiden saavuttamiseksi, vieraskielisen
opetustarjonnan ja aidosti kansainvalisten korkekkditeisojen kehittamiseksi. Né&ihin
panostamisen tulisi ndkya myo6s rekrytointipolitska ja opiskelijoiden tukipalveluissa.
Opetus- ja kulttuuriministerio on myds asettanuhdanvalistymiselle entistd suuremman
painoarvon yliopistojen uudessa rahoitusmallisgaMi2013).

Jyvaskylan yliopiston strategia ottaa kantaa kamwsdisyyteen heti ensimmaisessa
tavoitelauseesta alkaen:Jyvaskylan yliopisto on maamme johtavia ja tuldigeipia
monialaisia tiedeyliopistoja, jossa suomenkielisgmistyksen perinne yhdistyy moderniin
kansainvélisyyteen.”"Kansainvalisyytta ei Jyvaskylan yliopiston stratasgia varsinaisesti
maaritelld, vaan puhutaan "ylimmasta kansainvédiisetasosta” ja "kansainvalisesta
merkittavyydestd” kuvaamassa tutkimuksen laatua lopiston vetovoimaisuutta.
Kielipoliittisen tyéryhman toimintaa koskevat eiggsti seuraavat yliopiston strategiassa
esitetyt kansainvalisyyteen liittyvat tavoitteetgamenpiteet:

- Yliopisto onnistuu rekrytoimaan maailmanlaajuisdahjakkuuksia. Kansainvalinen
rekrytointi ulotetaan professorien liséksi myds imur tutkimushenkilokuntaan.

- Yliopisto on kansainvélisesti tunnettu korkeatassia tutkimuksesta ja
innovatiivisista tutkimusymparistoista. Toimintoj&ehittdmisessa otetaan huomioon
kansainvdlisissa yliopistoarvioinneissa kaytettakéteerit. Yliopisto on mukana
suurissa kansainvalisissa infrastruktuureissa.

- Yliopisto antaa hyvat valmiudet kansainvalistyvaelamaéan ja elinikdiseen
oppimiseen. Opetushenkilokunnalla on hyvét yliggstagogiset ja kansainvaliset
valmiudet. Jokaisen opiskelijan HOPSiin sisdllyéeta suunnitelma
kansainvalistymisesta ja tytelamavalmiuksien kéhitsesta. (Jyvaskylan yliopiston
strategia 2010.)

Naiden tavoitteiden saavuttamista edistavat yliopisselkea kielipolitikka ja erilaiset
toimenpiteet  henkilokunnan ja  opiskelijoiden  kigliton  kehittamiseksi ja

monipuolistamiseksi.



Kielipoliittisen tydryhmé&n asettaminen, jasenet jaehtavat

Jyvaskylan yliopisto on kansallisesti keskeinenidian tutkimus- ja koulutusorganisaatio,
jolla on erinomaiset mahdollisuudet nojautua tutkstetoon  monikielisyyden
ja -kulttuurisuuden tukemisessa. Yliopistolla on elikn liittyvia valtakunnallisia
erityistehtavia, muun muassa soveltavan kielemuiksen keskus, viittomakielen keskus ja
Jyvaskylassa on toimiva Kielikampus-yhteistydvetiogyvaskylan yliopiston hallituksessa
6.10.2004 hyvaksytty ensimmainen Kkielipoliittinerhjedma oli samalla ensimmainen
yliopistotason kielipolitikka koko Euroopassa, milosoittaa yliopiston edistyksellisyytta
kieleen ja kansainvdlisyyteen liittyvassa toimirsaas Toimintaympariston muuttuessa
yliopisto on halunnut jatkaa kielipolitikkansa Keamista.

Jyvaskylan yliopiston kielipoliittisen tydryhmanedtamiskirjeessé 15.2.2011 rehtori
toteaa, etté kansainvalisyys ja kansainvalistymiosat Jyvaskylan yliopiston strategian seka
strategian toimenpideohjelman 26P012 keskeisida teemoja, joihin liittyvien tavoitten
saavuttamisen keskeinen edellytys on selkea Kkidiigka. Kielipoliittisen tydryhman
tehtdvana oli 1) laatia luonnos Jyvéaskylan yligpistkielipolitikaksi sekda 2) tukea
politikkalinjausten integroimista yliopiston stegfiaa toteuttaviin toimenpideohjelmiin ja
muuhun toimintaan. Asettamiskirjeen mukaan kieliidia linjauksia tarvittiin erityisesti
seuraavissa asioissa:

« tutkimuksen kieli yliopistossa,

« opetustarjonnan monikielisyys,

- kansainvéalisen henkiloston palvelut,

« henkilokunnan kansainvélisen liikkuvuuden edistémnin

- kotikansainvalisyys ja sen hyédyntaminen monikéslisja monikulttuurisen
tiedeymparistén luomisessa ja kehittamisessa,

- yliopistotason tuki kielikysymyksissa (kielipalvéju

- yliopiston siséisen ja ulkoisen viestinnan kielipatteet seka

- yliopiston valtakunnallinen asema kieliin liitty @& kysymyksissa (JY:

Kielipoliittisen tyéryhman muistiot 2013).

Kielipoliittisen tyéryhman puheenjohtajaksi kutsumtt kielten laitoksen johtaja ja
jaseniksi kutsuttiin kahdeksan edustajaa yliopistamelaitoksilta ja erillislaitoksista seka
kansainvdlisten asiain paallikkd ja kansainvalisgsiain sihteeri Jyvaskylan yliopiston
ylioppilaskunnasta. Ryhman sihteeriksi nimettiinopiston tiedottaja. Ryhma edusti siis
suhteellisen monipuolisesti yliopiston eri laitaksija toimijatahoja erityisesti kielen
asiantuntemuksen nakokulmasta. Yliopistotasoiggimybhman prosessin (2011) mukaan

tydryhman valmistelussa sen asettajaa avustavaistalija tdsmentda tyoryhman tehtavia



huolehtien, ettd ne ankkuroituvat yliopiston st@an. Tyoryhman ensimmaisessa

kokouksessa analysoitiin ja tiivistettiin tyoryhmt@mmeksianto:

"Tyoryhméan valmisteleman yliopiston kielipolitiikatoivotaan tarjoavan tiiviissa
muodossa kielipoliittisia periaatteita, jotka vomta liittdd osaksi yliopiston strategian
toimintaohjelmia. Yliopiston Kkielipolitikan tuleeiis olla kaiken yliopiston toiminnan

lapaiseva teema.(Muistio, kielipoliittisen tyéryhméan kokous 18.8.21.)

Tyodryhman tydskentely

Kielipoliittinen tydryhma piti muistioiden perustge tehtavaansa vaativana, mutta oli siilhen
vahvasti sitoutunut. Tyoryhma piti vuoden 2011 lopp mennessd 8 kokousta ja liséksi
yhden avoimen tilaisuuden yliopiston henkilokunegh opiskelijoille. Kokouksista laaditut
muistiot olivat yliopiston henkildston ja opiskeligen nédhtavana tyéryhman verkkosivuilla.
Tiukkaa aikataulua kuvaa, ettd tyoryhma ei saagrilteten pyytdmaansa kuukauden lisdaikaa.
Kielipolitikka hyvéaksyttiinkin yliopiston hallitukessa jo tammikuussa 2012.

Tyoryhma piti keskeisend tavoitteena ja haasteesaada aikaan kielipolitiikka, joka
ei jaisi paperille vaan jota todella toteutettaisikdytdanndssa. Tyoryhman laatiman
kielipolitiikan tahdottiin olevan "lahtékohta” udk kaytannoéille eikd "lopputulos”. (Avoin
keskustelutilaisuus 12.10.2011.) "Valmisteltaviielipolitikan on oltava konkreettinen ja
ohjaava johtamisen valine, joka huomioi yliopistgksikdiden erilaisuuden joustavasti ja
koskee koko yliopistoyhteisba (opiskelijoita ja Kiikuntaa)! (Muistio, kielipoliittisen
tydéryhman kokous 18.3.2011.)

Tyoryhma piti tarkednd tybnsa nivomista Jyvaskyéiopiston omaan kontekstiin.
Yliopiston edellakavijyys kielikysymyksissa seka Italgunnalliset kielikoulutustehtavéat
haluttin nostaa esiin. Kielipoliittinen tyéryhma uwmtoili kielipolitikan tavoitteeksi, etta
yliopistoyhteisd kokonaisuudessaan kannustaa histé#hén ja opiskelijoitaan monikieliseen
ja -kulttuuriseen osaamiseen. Tahan kuuluu &idiekiga toisen kotimaisen kielen seka
vieraiden kielten kommunikaatiokompetenssin moniigteominen ja kulttuuriosaamisen
edistaminen. Nailla toimenpiteillda lisatadn myosopiston kansainvalista nakyvyytta,
yliopiston houkuttelevuutta opiskeluymparisténé &elpiskelijoiden tytelamavalmiuksia ja
sosiaalista integraatiota.

Tavoitteena on, ettd Jyvaskylan yliopistosta vaimvien opiskelijoiden
kommunikaatio- ja kulttuurikompetenssi olisi korkeaasolla. Jotta tdhan paastaisiin, tulee
opetuksen ja opiskeluympaériston olla monikielis& fnonikulttuurista. Taman vuoksi

opetushenkildstolta edellytetddn hyvan kielitaidiséiksi myos riittévia pedagogisia taitoja.



Aidosti monikieliseen ympéaristoon kuuluvat mydspuodti saatavilla olevat englanninkieliset
ohjeet ja dokumentit opiskelijoille ja ulkomaaldisehenkilostblle sekd muun henkildston
riittava Kielitaito tukipalvelujen takaamiseksi.

Kielipolitikan kytkeytyminen keskeisesti yliopisto kansainvalistymisstrategian
toteuttamiseen edellyttda sitd, ettd yliopistortgobn sitoutunut sen toimeenpanoon. Lisaksi
asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttddesursointia esimerkiksi
henkiléstokoulutukseen, kielenhuolto- ja kaannosgalhin  sekd ohjauspalveluihin.
Kielipoliittinen tydryhma olikin kutsunut yliopistohallituksen jasenen mukaan 12. lokakuuta
2011 jarjestettyyn avoimeen keskustelutilaisuute&eskustelussa pidettiin  haasteena
kielipolitiikan integroimista yliopiston kaikkeenoimintaan ja todettiin hyvan politiikan
olevan sellainen, jolla on selvd yhteys jo hyvéksigin muihin ohjelmiin, kuten
henkilostdohjelmaan. lhannetapauksessa kieligdtgiiolisi mahdollisimman konkreettinen
toimintaohjelma, jonka etenemistd voidaan seurailatauluttaa ja arvioida. Hallituksen
edustaja kertoi yliopiston hallituksen odottavairygnmaltéa selvia linjausehdotuksia.

Kielipoliittinen tydryhma pyrki tydssaan pohtimaarkielipolitikkalinjausten
integroimista yliopiston strategiaa toteuttaviinntenpideohjelmiin ja muuhun toimintaan.
Kuviossa 2 havainnollistetaan, miten Kkielipolitikdaatimisprosessi yhdistyi yliopiston
strategiaan, miten sen toteutumisen seurantaatjatkgiopistossa ja mihin uusin yliopiston
siséisiin kehittamistyoryhmiin sen vaikutukset tliwat. Kun tydryhmén valmistelutyon,
kuten kielipolitikan, nahdaan vaikutuksiltaan tiigan lahes kaikkiin yliopiston johtamisen
siséltdalueisiin, on selvad, ettd niin valmistefutjuin sen pohjalta tehtdva johtamistyd
laajenevat koskemaan yliopiston kaikkia perustédtdvTaman havainnon myds
kielipoliittinen tyoryhma toi esille tydryhmaprosis aikana ja tédhdensi valmistelutyon

toteutumisen edellyttdvan tarkemman toimenpidesiteinman laatimista.



JYU strategia: Strategian

Laatua ja liiketta toimenpideohjelma an Ay
Hyvaksytty yliopiston vuosille 2013-2014 D 2 litiikk Y
hallituksessa 25.3.2010. Hyvaksytty yliopiston politiika
- kansainvalistyminen! hallituksessa15.4.2013
N
Kansainvalisyys osana koulutustoimintaa Kansainvalisyytta edistavien toimenpiteiden
24.4.2009-31.12.2011 valmisteluryhma 12.3.2014-31.12.2016

Ulkomaisen henkildston tukipalvelujen
kehittamistyéryhma 26.1.2011-31.12.2012

Kielipoliittinen tyéryhma ( S w ( ielipolitii
L APT ,.p.u .,.M..tv o Kielipolitiikka . .K'e“pp.“tm.(?n.
15.2.-31.12.2011 toimenpideohjeima

Hyvaksytty yliopiston

Kielipoliittinen tySryhma | - pgjituksessa25.1.2012 Rehtorin hyvaksyma
Jatkoaika 19.1.-31.5.2012 14.6.2012

Kansainvalistymistyéryhma
16.4.2012-31.12.2013

Kansainvalisen kehitysyhteistyon
Koordinaatioryhma 18.6.2012-31.12.2013

Kansainvalisyys osana koulutustoimintaa
-jatkotyéryhma 11.9.-31.12.2012

KUVIO 2. Jyvaskylan yliopiston kielipolitiikan laigisprosessi seka sen yhteydet strategiaan

ja yliopiston muuhun kehittamiseen.

Kielipoliittisen tydryhman maaraajaksi rajattu tdkawsi jatkui poikkeuksellisesti
viela sen jalkeen kun kielipolitikka hyvéaksyttiiryliopiston hallituksessa 25.1.2012.
Tydryhma jatkoi tyotdan rehtorin asettamana 31B22@sti tehtdvandédn laatia yliopiston
kielipoliittista ohjelmaa toteuttava yksityiskohten ja toimijavastuut osoittava
toimenpidesuunnitelma  sek&4 ndiden  dokumenttien aengikieliset versiot.
Toimenpidesuunnitelmaan tuli sisallyttdd myods arstmnnitelman kustannusvaikutuksista.
Tyoryhma tuo laatimassaan toimenpidesuunnitelmassdle lukuisia toimenpiteita
toteutettavaksi vuosina 2012-2013 (JY, KielipoBgh tyoryhman muistiot 2013).
Toimenpiteet  kohdistuvat  yliopistoon  opiskeluymp#ing, tydympéristonda ja
yhteiskunnallisena vaikuttajana, ja kullakin alleedritelladn yksityiskohtaisesti tavoitteet,
toimenpiteet, vastuullinen taho ja kustannusvaiksgt. Nama vievat kielipolitiikan toteutusta
laajasti yliopiston kaytannodn toimintojen ja erinbjoiden tasolle. Liséksi tydryhma esitti,
etta yliopisto nimeaa toimijan, joka seuraa Kkidiijpkan toteutumista, arvioi
toimenpideohjelman toteuttamista ja tekee esityksanvittavista jatkotoimista esitetyn

aikataulun mukaisesti.



Kielipolitiikka ja sen toteuttamisen yhteydet henkidsto- ja viestintdjohtamiseen

Kielipoliittinen tydéryhm& ymmarsi tyonséd laaja-alauden ja pyrki tarkastelemaan
kielipolitikan merkitysta johtamisen kannalta. Bihryhmaa motivoi halu saada valmisteltu
kielipolitikka elavaksi osaksi yliopiston toimirda Ryhman esityksessd ja hyvaksytyssa
Jyvaskylan yliopiston kielipolitiikassa (2012) kmblitikka ndhdaan monipuoliseksi osaksi
yliopiston kaikkea toimintaa:
1 YLIOPISTO TYOYHTEISONA
- Yliopiston ja yksikdiden johdolla on erityinen vast Kkielipolitiikan
toteuttamisessa.
— Tasavertainen ja esteetdn viestintd on jokaiseask@an yliopiston tydyhteison
jasenen oikeus ja velvollisuus.
- Henkilokunta osaa toimia joustavasti ja luontevastionikielisissd ja -
kulttuurisissa ymparistoissa.
2 YLIOPISTO OPISKELUYMPARISTONA
- Yliopistosta valmistuvilla opiskelijoilla on moniplinen ja tasokas kieli- ja
kulttuuriosaaminen seka kyky toimia monikielisissg -kulttuurisissa
ymparistoissa.
— Suomen kieli on kansainvélisen yliopistomme kulmaaki
- Monikielinen ja -kulttuurinen toimintaympaéristd oopetuksen lahtokohta ja
resurssi.
3 YLIOPISTO YHTEISKUNNALLISENA VAIKUTTAJANA

Kielipoliittisen tyéryhman ehdotusten mukaisestinkidstévoimavarajohtaminen
nakyy hyvaksytyssa kielipolitiikassa (Jyvaskylaiopglston kielipolitikka 2012) esimerkiksi
vaatimuksena opetushenkilokunnan hyvéasta vieraaterkitaidosta, mika osaltaan ohjaa
henkilostorekrytointia ja henkilostokoulutusta. en keskeinen henkilostdjohtamisen alue,
joka nakyy kielipolitikan lisdksi myos yliopistonkansainvalistymisstrategiassa, on
kansainvdlisen henkilostbon maéran lisddminen. Talhisia resursseja tarvitaan paitsi jo
edella mainittuun henkilostokoulutukseen, myds  Ralks-, kaannos- ja
kielenhuoltopalveluihin. "Henkiloston (ei vain opetushenkiléstén vaan mydsium
henkildstén) hyva englannin kielen taito on tarksé ulkomaisille opiskelijoille suunnattuja

palveluita.” (Kielipolitikka, luonnos | 14.8.2011).



Yliopiston kielipolitikassa (2012) henkiloston m&relisyyden ja
monikulttuurisuuden osaamista ja sen kehittAmistidetpdn keskeisenda toimena
kansainvélistymistavoitteiden saavuttamisessa. Tamtiin  esille jo tyéryhman
Kielipolitikkaluonnoksessa (14.8.2011)’Monikielisyys ja —kulttuurisuus, esim. kv-
opiskelijoiden tai viittomakielisten kautta, pitBi&antaa resurssiksi, jota hydédynnetdan myos
pedagogisesti - ei nahtéisi vain ongelmaksi”.

Kielipoliittinen tydryhma mainitsee ensimmaisessgolitikkaluonnoksessaan
(14.8.2011) muun muassa uuden opetus- ja viegkiélogian innovatiivisen kaytén
kotikansainvalistymisen mahdollistamiseksi. Saméirostetaan sekd opiskelijoiden etta
henkilokunnan monikielisen ja monikulttuurisen vestoitumisen merkitysta ja ehdotetaan
ulkomaisen henkiléston integroitumisen apukeinekentorointia:"For each newcomer, the
department should initially designate a peer-lewantor person for support, as happens in
major transnational organizations.”

Kielipolitikan toteutuksessa viestintgjohtaminem hyvin keskeistd. Tyoryhma
huomauttaa, ettd vyliopiston vieraskielistd henkidés ei oteta riittdvasti huomioon
organisaation sisdisessa viestinnassa. Kaikkidttiaria dokumentteja ja tiedotteita ei ole
helposti saatavissa englannin kielelld, eikd vigedisia oteta jarjestelmallisesti huomioon
henkilostolle jarjestetyissa tilaisuuksissa. Tigéeiden ongelma on myds se, ettéd niiden
sisdltéad ei selitetd lainkaan; monesti ulkomaateism hankala ymmartdd suomalaisia
tyoelamakaytanteitd. Hyvaksytyssa kielipolitikas&012) tahdennetddn myos yliopiston
ulkoisen viestinndn merkitystd, johon kuuluvat muwmuassa yliopiston verkkosivut,
tutkimusjulkaisut, tutkimusten ja uuden tiedon plapigointi seké julkiseen keskusteluun
osallistuminen vierailla kielilla.”Multilingualism in the website: The University bas
introduction should be available on the websiteatnleast all the languages taught in the
university, preferably in as many languages as iptessThis would give an impression of an
international university which welcomes people frearious cultures.” (Kielipolitiikka,
luonnos | 14.8.2011).



Kielipolitiikkatydryhmén ehdotus  siita, etta  kiglito  tulisi ottaa
kehityskeskusteluiden ja henkilokohtaisen palkanosavioinnin perusteeksi’Language
skills can be criteria in new recruitments, wheneyt are job-related and thus acknowledged
in the evaluation and salary system both for alivarsity personnel.”(Kielipolitiikka,
luonnos | 14.8.2011), on kirjattu hyvaksyttyyn kpellitikkaan. Yliopiston ja yksikodiden
johdolla on katsotaan olevaan erityinen vastuuipgadtiikan toteuttamisessa siten, etta
kielipolitikan periaatteita kasitelldadn kehityskesteluissa ja ne otetaan huomioon
tydsuunnitelmissa (Kielipolitiikka 2012).
Yliopiston kielipolitikka edellyttdd ensisijaiséshsennemuutosta: Jyvaskylan yliopisto on
kielikeskeinen toimija, ja taman pitdd nadkya kaslkees yliopiston toiminnassa.

Asennemuutoksen aikaansaaminen puolestaan ed&Mgtivaa muutosjohtamista.

Johtopaatokset: Tybryhmaprosessin merkitys yliopisin strategian toteutuksessa

Kuten Clark (1997) toteaa, monitieteisen yliopistopohtaminen ylhaaltad kasin
nopeatempoisissa muutoksissa on vaikeaa. TyOryliskantely on nahty yhdeksi keinoksi
edistad yliopiston ylimman johdon tydskentelya beslisessa toimintaymparistossa (Kezar,
2004). Tassa artikkelissa on tarkasteltu, mitenagkylassa yliopiston ylin johto k&yitti
tyoryhman asettamista ja tydryhmaprosessia tyOkalwtrategiansa edistamisessa, ja
tapausesimerkkimme kuvaa yliopiston kansainvédliggtrategian jalkauttamista uuden
kielipolitikan avulla. Uusien maardaikaisten tybingien asettaminen on noussut keskeiseksi
tyovaline yliopiston kohdatessa toiminnallisia gkenteellisia muutoksia.

Tydryhméprosessi on Birnbaumin (1988) kuvaama dsg@min prosessi, jossa
neuvotellaan todellisuuden luonne ja kehitetaamight merkityksia ja yhteista ymmarrysta.
Téllainen yhteisen ndkemyksen muodostaminen oreddrletenkin monitieteisen yliopiston
organisaatiokulttuurissa, jossa eri tiedekuntien tigteenalojen kulttuuriset jasennykset
eroavat paljon toisistaan. Tydryhmatydskentelyradigyminen yhdistyy toisaalta paitsi
yliopistoja kansainvalisesti kohdanneeseen toirginf@riston muutokseen, myos
yliopistolakiuudistukseen, jossa kollegiaalisen tpkgenteon vditetaan paljolti vaistyneen
yksildjohtamisen tieltd (Valimaa 2012). Toisaalttigte ja Barrie (2014) kyseenalaistavat
kollegiaalisuuteen ja kollegiaaliseen johtamisdgtyyan myytin, jonka mukaan johtaminen
yliopistossa olisi aiemmin perustunut enemman kadlalisuuten ja demokraattiseen
johtamiseen. Tydryhmatoiminta yliopistossa voiddauitenkin liittdd osaksi akateemista
johtamista ja kollegiaalista paatoksentekomalliaosim nykyjarjestelmassa tyéryhmisséa
valmistella aineistoa paatdksenteon pohjaksi. Jgéas yliopistossa tydryhmia ei nimita
yliopiston hallitus, kuten Kezarin (2004) kuvaamais®alleissa, vaan yliopiston rehtori tai

hallintojohtaja.



Tydryhmien toimeksiannossa lisaksi korostetaan, ®té ryhman tulee tydssaan
huomioida vyliopiston strategiset linjaukset ja takepolitiikkalinjausten integroimista
yliopiston strategiaa toteuttaviin toimenpideohjiehm Tyoryhmien jasenyys katsotaan
yleisesti luottamustehtavaksi, josta ei kieltaydyitgryhmatydsta ei mydskaan makseta siind
toimiville erillistd korvausta. N&in ollen tyéryhm@n kustannustehokas, ja maaraaikaisena
myds varsin joustava johdon tyQvaline. Tehtdvaantslkut ovat monipuolinen
asiantuntijajoukko, joka tekee paljon tyotd parhasshdollisten lopputuloksen saamiseksi
tiukan aikataulun mukaisesti. Paatoksentekovalsyykuitenkin tiukasti sen asettajalla eli
rehtorilla tai hallintojohtajalla. Tama nakyi esirkisi kielipoliittisen tydryhman pyytaessa
kuukauden lisdaikaa, mitd ei annettu: rehtori tarviyhméan tyon tuloksen maarépaivaén
mennessa.

Esimerkkind  kaytetty  kielipoliittinen  tyéryhmé&  saltui tehtavaansa
kunnianhimoisesti ja etsi keinoja integroida Kkielifikkalinjauksia kokonaisvaltaisesti
yliopiston strategiaan ja toimenpideohjelmiin. Taolamy6s yliopiston strateginen tavoite.
Kuten kuvio 2 edella osoittaa, yliopiston johtamis&annalta tyoryhman tyé oli osa
laajempaa kansainvalistymisstrategian kokonaisuytiaka parissa tydskenteli useita eri
tyoryhmid. Valmistunut kielipolitiikka vaikutti oman muun muassa yliopiston strategian
toimenpideohjelmaan.

Suomen tieteen ja korkeakoulutuksen keskeisekdikbedeksi on arvioinneissa
todettu ohut kansainvélistyminen. Kun kansainvghssen painoarvo yliopistojen uudessa
rahoitusmallissa on edelleen kasvanut, on oletdtavettd Jyvaskylan yliopistossa
tyoryhmatydskentelyn kaynnistama uuden kielipddétii laatiminen, sen toteuttaminen ja
toimenpideohjelman seuranta vahvistavat yliopigdwlon strategisen johtamisen keinoja.



Lahteet

Bargh, C., Scott, P. & Smith, D. (1996). Governiagiversities: Changing the culture?
Buckingham: Society for Research into Higher Edocat

Birnbaum, R. (1988). How colleges work. The cybé&inseof academic organization and
leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

Clark, B.R. (1997). Common problems and adaptigpoases in the universities of the
world: organizing for change. Higher Education Byl 0(3/4), 291-295.

Clark, B.R. (1998). Creating entrepreneurial ursitees: Organizational pathways of
transformation. Oxford: Pergamon Press.

Hallintoasioiden ja muiden asioiden kasittelymeglgtdyvaskylan yliopistossa.

Hyvéaksytty yliopiston hallituksessa 14.10.2009.
https://www.jyu.fi/hallinto/strategia/johtosaanriotfa/kokous-ja_paatosmenettelysaanto.pdf
Luettu 16.09.2013.

Jyvaskylan yliopisto. Kielipolitiikka, luonnos 1 (21). Valmisteluasiakirja sisdiseen kayttéon
14.8.2011.

Jyvaskylan yliopiston johtosaanto (2013).
https://www.jyu.fi/hallinto/strategia/johtosaanrotitosaantoLuettu 25.6.2014.

Jyvaskylan yliopiston kielipolitikka (2012). Hyvéaktty yliopiston hallituksen kokouksessa
25.1.2012.
https://www.jyu.fi/hallinto/strategia/politiikat/xmeskylaen%20yliopiston%20kielipolitiikka
%2025012012.pdfLuettu 28.07.2014.

Jyvaskylan yliopisto. Kielipoliittisen tyéryhman nstiot (2013).
https://www.jyu.fi/hallinto/tyoryhmat/kielipoliitihen Luettu 16.09.2013.

Jyvaskylan yliopiston kielipoliittinen ohjelma (240
http://www.sprakforsvaret.se/sf/fileadmin/PDF/kigliitinen_ohjelma.pdfLuettu 16.9.2013.

Jyvaskylan yliopiston prosessikartta (2008).
https://www.jyu.fi/hallinto/tyoryhmat/laadunkehittasryhma2009/kokousmuistiot/liitteet080
820/liite5 _080820/view Luettu 03.10.2014.

Jyvaskylan yliopiston strategia. (2010). Laatubikatta: Jyvaskylan yliopisto 2017.
https://www.jyu.fi/hallinto/strategia/strateqgiat/Strategia.pdfLuettu 16.9.2013.

Kamensky, M. (2004). Strateginen johtaminen. Hédsimalentum.

Kekale, J. (2003). Academic leaders as thermodtatsiary Education and Management 9,
281-298.

Keréanen, M. (2013). Autonomiaa joka lahtoon. Teskae?. Ahonen, P-E. Korvela & K.
Palonen (toim.) Uusi yliopisto - yritys, puolue \wgpineiden tasavalta? Kohti muuttuvien
toimintatilanteiden poliittista luentaa. Jyvaskyliopisto: SoPhi, 60-78.

Kezar, A. (2003). Rethinking public higher educatgoverning boards performance: Results
of a national study of governing boards in the EchiStates. Journal of Higher Education
77(6), 968—1008.



Kligyte, G. & Barrie, S. (2014). Collegiality: ldang us into fantasy — the paradoxical
resilience of collegiality in academic leadershijigher Education Research and
Development 33(1), 157-169.

Korvela, P-E. (2013). Meluton sopusointu. Teokséss&honen, P-E. Korvela & K. Palonen
(toim.) Uusi yliopisto — yritys, puolue vai oppiden tasavalta? Kohti muuttuvien
toimintatilanteiden poliittista luentaa. Jyvaskypiopisto: SoPhi, 79-105.

Laamanen, K. (2005). Johda suorituskykya tiedorlawuilmitsta tulkintaan. Helsinki:
Suomen Laatukeskus.

Mustajoki, A. (2011). "Vanha” ja "uusi” yliopisto/bpaikkana ja yliopistojen vaikuttavuus.
Teoksessa Yliopistojen inhimilliset voimavarat. Kékimia ja pohdintoja 2010—-luvun alussa.
Valtiontalouden tarkastusviraston tutkimuksia jlvisgksia. Helsinki: Edita Prima, 32—46.

Opetus- ja kulttuuriministerio (2011). Laadukasn&ainvalinen, profiloitunut ja vaikuttava
yliopisto. Ehdotus yliopistojen rahoitusmalliksiadesta 2013 alkaen. Opetus- ja
kulttuuriministerion tydryhmamuistioita ja selvitgia 26.
http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2011/liitteet/okr26.pdf. Luettu 16.9. 2013

Opetus- ja kulttuuriministerio (2013).
http://www.minedu.fi/export/sites/default/ OPM/Kotihs/yliopistokoulutus/hallinto_ohjaus_j
a_rahoitus/liitteet/Yliopistojen_rahoitusmalli_20X8kaen.pdf

Pekkola, E. (2011). Kollegiaalinen ja manageriaalifphtaminen suomalaisissa yliopistoissa.
Hallinnon Tutkimus 50(1), s. 37-55.

Pelkonen, A., Terdvainen, T., Hayrinen-Alestalo, Waltari S-T. & Tuominen, T. (2010).
Tiedepolitikan kansainvalisid kehitystrendeja 200@ulla. Opetus- ja kulttuuriministerion
julkaisuja 14. Helsinki: Yliopistopaino.

Piironen, O. 2013. The transnational idea of umitgautonomy and the reform of the
Finnish universities act. Higher Education Poli€y 227-146.

Pitkanen, R. (2010). Johtamisen suurenmoinen ke¥sysiehena asiantuntija- ja
palveluorganisaatiossa. INFOR. Vantaa: Hansaprint.

Sarala, U. & Sarala, A. (1996). Oppiva organisadlippimisen, laadun ja tuottavuuden
yhdistaminen. Tampere: Tammer-Paino.

Stenvall, J., Koskela, S. & Virtanen, P. (2011)kisen johtamisen siséltdalueet — johtaminen
eri hierarkiatasoilla. Teoksessa E. Hyyryldinen &FO Viinamaki (toim.) Julkinen hallinto ja
julkinen johtaminen. Juhlakirja professori Ari Séden 60-vuotispaivan kunniaksi. Vaasan
yliopisto. Acta Wasaensia NO 238. Julkisjohtamidén155-170.

Trakman, L. (2008). Modelling university governaneiégher Education Quarterly 62(1/2),
63-83.

Tydryhman jasenen, sihteerin ja puheenjohtajardteéiht Jyvaskylan yliopisto 10.1.2011.
https://www.jyu.fi/hallinto/tyoryhmat/tehtavak uettu 16.09. 2013.

Viljamaa, K., Lehenkari, J., Lemola, T. & Tuomin&n(2010). Tutkimuspolitikan véalineet
ja kdytannot — viiden maan vertailu. Suomen Akatemjulkaisuja 2. Helsinki: Edita Prima.



Virtanen, P. & Stenvall, J. (2010). Julkinen johtaem. Helsinki: Tietosanoma.

Virtanen, P. & Wennberg, M. (2007) Prosessijohtamnijulkishallinnossa. Helsinki: Edita.
Vélimaa, J. 2012. Yliopistojen kollegiaalisuudestimaditio ja haasteet yhtidyliopistossa.
Teoksessa M.V.Volanen (toim.), Toiseksi paras?eBetekijat ja uusi yliopistolaki.
Tieteentekijoiden liitto. Sastamala: Vammalan kggamo Oy, 146159.

Yliopistolaki (2009). Yliopistolaki 558/2009.
http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2009/20090558uettu 16.09.2013.

Yliopistotasoisen tyéryhman prosessi (2011). Valetisasiakirja sisaiseen kayttoon,
Jyvaskylan yliopisto 13.7.201https://www.jyu.fi/hallinto/tyoryhmat/prosessil uettu
16.09.2013.

Yliopistotasoisen tyéryhmaprosessin prosessika@dad1). Valmisteluasiakirja sisédiseen
kayttoon, Jyvaskylan yliopisto 13.7.2011.
https://www.jyu.fi/hallinto/tyoryhmat/prosessi/tygrmaprosessi.pdt uettu 16.09.2013.




Kirjoittajatiedot:

Helena Aittola, KT, erikoistutkija, Koulutuksen kitnuslaitos, Jyvaskylan yliopisto
Paivi Fadjukoff, FT, kehittamispaallikkd, Agora Gen Jyvaskylan yliopisto

Elisa Heimovaara, KM, suunnittelija, Kasvatustidesi tiedekunta, Jyvaskylan yliopisto



